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1. Introducción
Durante el año 2001 se certificaron en Espa-
ña más de 5.000 empresas bajo la norma ISO
9000. Esto supone un crecimiento anual supe-
rior al 40 por 100. Es una cifra elevada, pero
queda todavía mucho terreno por recorrer. Tam-
bién a escala mundial se registran crecimientos
espectaculares. La última encuesta anual reali-
zada por ISO (International Organization for
Standarization) detecta un crecimiento del 25
por 100 en el número de certificaciones ISO
9000 durante el año 2001. El censo de certifica-
ciones vigentes a final de dicho año en todo el
mundo se eleva a 510.616 (ISO; 2002). Tenien-
do en cuenta que la primera versión de la norma
es de 1987, se observa una rápida expansión del
fenómeno ISO.
El interés suscitado en el mundo académico
por la norma ha ido también en aumento durante
estos últimos años. Se ha estudiado el impacto
producido por su implantación desde distintas
perspectivas. Es frecuente encontrar análisis sobre
costes y beneficios aportados por la norma. En
este sentido, se encuentran estudios tanto a nivel
mundial (Mallack, 1997; Tang et al. 1999; Hare-
ton et al.; 1999) como en el ámbito geográfico
más cercano al nuestro (Casadesús, et al., 2000;
Heras et al., 2000; Martínez et al., 2000; Escan-
ciano, 2000).
El creciente interés por la norma ha generado
una oferta de servicios de consultoría relaciona-
dos con la implantación de sistemas de gestión de
la calidad. Es un sector nuevo, del que apenas
existen referencias en la literatura. Si bien en los
estudios más generales sobre el impacto de la
normativa ISO 9000, es frecuente encontrar apar-
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tados dedicados al análisis de estos consultores,
se echan en falta estudios centrados específica-
mente en el consultor. Incluso en  trabajos de gran
divulgación, de carácter práctico sobre la implan-
tación de la norma, tan solo se presta atención
tangencial a los consultores.
La información disponible acerca de la consul-
toría en España es escasa (Ribeiro; 2001). Tam-
bién son escasos los trabajos centrados en consul-
tores especializados en operaciones (McLachlin;
1999). Si nos centramos en el campo del consul-
tor especializado en ISO 9000, se detecta un
importante déficit de información. Este vacío se
explica por la novedad del fenómeno.
Hay algunas aportaciones que describen el
perfil que debe tener un consultor (Berry y Oac-
kley, 1994; Lambert, 1997; Schein, 1997; Ribeiro
1998; McLachlin, 1999; Stumpf 2000). Suelen
ser listados de características deseables para cual-
quier consultor, con independencia de su especia-
lidad. Así, se suele hablar de la necesidad de que
el consultor sea capaz de asumir responsabilida-
des, que sea capaz de mostrar iniciativa, que tra-
baje a favor de los mejores intereses de sus clien-
tes, que tenga capacidad de comunicación, que
sea veraz, honesto, leal, discreto... sin embargo no
se conoce específicamente cuales son las virtudes
que le son propias al consultor especializado en
ISO 9000; características que le diferencian de
sus colegas que trabajan en otros campos. No se
encuentran estudios que analicen las dimensiones
propias que definen la calidad del servicio ofreci-
do por estos profesionales.
2. Planteamiento del trabajo de campo
Este trabajo estudia el comportamiento de las
empresas que han requerido de los servicios de
una consultoría especializada en el campo de la
calidad. Se investiga tanto el grado de satisfac-
ción acerca de los consultores, como la determi-
nación de los principales elementos que las
empresas valoran del consultor.
La metodología seguida para alcanzar los
objetivos propuestos se basa en la realización de
un estudio empírico sobre una muestra de empre-
sas que han obtenido su certificado ISO 9000
durante los años 1997, 1998 y 1999. Todas las
empresas tienen su domicilio en Cataluña. Se ha
realizado un envío de una encuesta vía correo
postal. Este cuestionario se estructura en varios
apartados: uno, para determinar aspectos relacio-
nados con la certificación de calidad en general;
otro, para analizar la calidad del servicio prestado
por el consultor; otro, para investigar los benefi-
cios aportados por la consultoría; otro, para anali-
zar el perfil del consultor; y, finalmente, una serie
de cuestiones identificativas de la empresa
encuestada. 
Aunque se recibieron 87 encuestas, tan sólo 65
aseguraron haber utilizado consultores en algún
momento de la implantación del sistema. La ficha
técnica de la investigación se adjunta en la tabla 1.
A partir de los resultados obtenidos se procedió a
realizar un análisis multivariante —entre otros
análisis— para determinar la segmentación del
mercado. Un posterior análisis factorial determinó
los principales factores que configuran la calidad
del servicio de consultoría. A continuación, se
agruparon las empresas encuestadas en segmentos
para definir comportamientos diferenciados.
3. Situación del sector de la consultoría
especializada en ISO 9000 en España
La propia ISO realiza unas encuestas anuales
que publica a finales de cada año. La última dis-
ponible incluye información hasta el año 2001. El
análisis de este apartado se realiza básicamente
con información extraída de la última encuesta
publicada: «The ISO Survey of ISO 9000 and
ISO 14000 Certificates. Eleventh cycle: up to and
including 31 December 2001».
Por razones históricas, Europa acumula actual-
mente más de la mitad de las certificaciones
vigentes en el ámbito mundial. Sin embargo, tal
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TABLA 1
FICHA TECNICA DEL ESTUDIO
Ámbito geográfico Cataluña.
Universo 1.758 empresas que han acudido a consultoría para
certificarse durante los años objeto del estudio.
Muestra 65 encuestas válidas con un margen de error ±10,04
por 100 y un nivel de confianza  de 95,5 por 100
(k=2 y P=Q=50 por 100).
Procedimiento Muestreo aleatorio simple.
Trabajo de campo Febrero y Marzo de 2001.
Administración de Encuesta vía correo postal. 
la encuesta
como muestra el Gráfico 1, el peso relativo de
Europa está bajando. En al año 1995, Europa acu-
mulaba casi tres cuartas partes de las certificacio-
nes vigentes.
Por otro lado, los Países del Este Asiático son
los que están creciendo más rápidamente, aunque
todavía están lejos de Europa. Las certificaciones
de ésta área representan ya el 25 por 100 a escala
mundial; en el año 1995 apenas aglutinaban el 7
por 100. China, por ejemplo, tenía 25.000 empre-
sas certificadas en el año 2000, y durante el año
2001 se certificaron cerca de 30.000 empresas. 
En un solo año, China dobló el número de cer-
tificaciones. Para apreciar la importancia del fenó-
meno, se puede comparar con las 5.000 empresas
que se certificaron en España durante este mismo
año. China se ha situado en un nivel comparable
con el del Reino Unido, que con 66.000 certifica-
ciones es el país más destacado en Europa. Tam-
bién Japón experimentó un fuerte crecimiento
durante el año 2001, pasando desde unas 21.000
certificaciones a inicio de año, hasta superar las
27.000 a final de 2001. Sin duda, el Este Asiático
muestra los crecimientos más espectaculares. La
República de Corea es el tercer país en orden de
importancia dentro del área del Este Asiático.
Al analizar el fenómeno en Europa, se observa
que las tasas de crecimiento también son altas:
22,6 por 100 durante el año 2001. Es una cifra
algo inferior al crecimiento mundial (25 por 100).
Contrasta fuertemente con el crecimiento habido
en el Este de Asia: 54,8 por 100.
Para visualizar el nivel de desarrollo del fenó-
meno ISO 9000 en España, el Gráfico 2 muestra
la distribución de certificaciones registradas a
final de 2001, momento en el que había empresas
registradas de 112 países distintos. Los cinco paí-
ses que encabezan el ranking acumulan la mitad
de las certificaciones. España tan solo aporta el 3
por 100.
Estas cifras absolutas muestran que España
queda lejos de estos países. Si se comparan mag-
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GRAFICO 1
EVOLUCION RELATIVA DE LAS CERTIFICACIONES ISO 9000 POR AREAS GEOGRAFICAS
Fuente: ISO «The ISO Survey of ISO 9000 and ISO 14000 Certificates».
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nitudes relativas tales como número de certifica-
ciones por número de habitantes, o PIB, también
se aprecia este desequilibrio, aunque atenuado.
El nuevo modelo de certificación ISO 9000:
2000 se publicó en diciembre de 2000. Hay que
esperar a tener más estadísticas para apreciar el
impacto del nuevo modelo. En España, durante el
año 2001 se certificaron 808 empresas según la
nueva norma, lo que supone un 15,6 por 100 de
las certificaciones del año. A escala mundial esta
cifra es de 43,5 por 100. Los expertos esperaban
una introducción más rápida en España. Muchas
empresas españolas han preferido seguir certifi-
cándose según el antiguo modelo. Tendrán que
adaptarse durante los próximos años al nuevo
modelo. A partir de enero de 2004 queda abolido
el modelo de 1994.
La Asociación Española para la Calidad tam-
bién recoge información sobre certificaciones. Su
censo es ligeramente superior al que ofrece la
propia ISO. No es de extrañar: la misma ISO
advierte que las certificaciones ISO 9000 e ISO
14000 las otorgan entidades locales en cada país.
Por tanto no hay una base de datos «oficial» de
empresas certificadas. La Asociación Española
para la Calidad recaba información directamente
de las mismas entidades certificadoras que operan
en España. Esta Asociación dispone de informa-
ción más reciente que la propia ISO. El Gráfico 3
está elaborado con información de la Asociación
Española.
Se observa que tanto en España como en Cata-
luña, el año 2000 marca un cambio de ritmo. Las
cifras siguen creciendo, pero no tan acelerada-
mente. Posiblemente se pueda atribuir a la nueva
normativa. Las empresas han retrasado sus pro-
yectos de implantación de la norma hasta conocer
el comportamiento de esta nueva versión. Si fuera
así, este retraso acumulado probablemente se
compense con una fuerte aceleración durante
estos próximos años.
4. Segmentación de las empresas
certificadas
Con el objetivo de profundizar en el estudio de
las empresas que acuden a una consultoría para
certificarse, se procedió a segmentar la muestra
de empresas. Como resultado del análisis realiza-
do se obtuvieron tres segmentos diferenciados.
Dos de ellos, de tamaño parecido, agrupan más
del 40 por 100 de la muestra cada uno. El otro tan
sólo representa el 13  por 100.
Hay unas características comunes a los tres
segmentos. Todas las empresas están de acuer-
do en que los consultores muestran un alto
nivel de conocimiento sobre la normativa ISO
9000. Precisamente, uno de los mayores benefi-
cios obtenidos es el aumento de conocimiento
específico.
Los tres segmentos muestran un comporta-
miento diferenciado en cuanto a la percepción
global del servicio recibido. El Gráfico 4 muestra
las puntuaciones medias obtenidas. La escala de
medición es entre 1 y 5.
A continuación se procede a describir los seg-
mentos obtenidos:
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GRAFICO 3
EVOLUCION DE CERTIFICACIONES ISO 9000 EN ESPAÑA Y CATALUÑA
Fuente: Asociación Española para la Calidad (AEC).
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Segmento A: Empresas pequeñas escépticas e
insatisfechas
Empresas medianas y pequeñas con una gran
implantación (más del 83  por 100 tienen más de
20 años). Este segmento representa el 13 por 100
de la muestra. Destacan las empresas del sector
metalúrgico. Estas empresas esperan de su con-
sultoría que cumplan con lo prometido (fiabili-
dad); que sus consultores demuestren un alto
nivel de conocimiento. También valoran que el
consultor confirme que los clientes han quedado
satisfechos con el servicio prestado.
¿Qué beneficios han detectado estas empre-
sas? ¿Cuál ha sido la aportación del consultor? Al
igual que en los otros segmentos, se detecta que
después de la certificación, ha crecido el conoci-
miento acerca de la calidad. También se considera
que ha sido una ayuda a la hora de definir la polí-
tica de calidad y sus objetivos. El consultor ha
ayudado a definir procesos y a tener una visión de
las relaciones entre procesos para gestionarlos
como un sistema.
Estas empresas han acudido a una consultoría
no integrada en un grupo internacional y de dimen-
siones medias: consultorías compuestas por más de
2, pero menos de 50 empleados. Uno de los puntos
más destacables es su apreciación respecto a las
minutas que pagan: consideran los honorarios
excesivos para los beneficios obtenidos.
Otro aspecto que diferencia este segmento del
resto es la poca seguridad que les ofrece el consul-
tor para conseguir la certificación. No les merece
ninguna garantía. No creen en absoluto que el
hecho de haber sido asesoradas por un consultor
haya aumentado la probabilidad de éxito de la cer-
tificación. Estas empresas reconocen que no llevan
a la práctica las ideas sugeridas por el consultor. 
Asimismo es el segmento menos concienciado a
la hora de mantener el sistema de calidad y el que
menos subvenciones recibieron. Son las empresas
que menos recursos dedican al sistema de calidad.
En el momento en que se efectuó esta encuesta no
seguían trabajando con la misma consultoría. No
piensan volver a contratar al mismo consultor, ni
piensan recomendarlo. Están muy decepcionadas
con el trabajo del consultor: piensan que no valió la
pena  haber trabajado con el consultor.
Otra queja habitual de este segmento es la
poca seriedad en el cumplimiento de los plazos.
Es una queja de los tres segmentos, pero en este
segmento se percibe con más intensidad. En una
escala entre 1 y 5, la valoración global que hacen
estas empresas de sus consultores es de tan sólo
1,71. La intervención del consultor casi se puede
calificar de decepcionante. Son empresas que se
plantean la certificación, conscientes del déficit
en conocimiento específico acerca de la norma
ISO 9000. Son empresas pequeñas que no tienen
recursos suficientes ni gente para desarrollar sis-
temas de calidad. Reconocen que no tienen depar-
tamento de calidad. Para paliar el gap, acuden al
consultor, con la intención de hacer uso de él tan
sólo para pasar la certificación y no continuar tra-
bajando con él. De hecho, lo que valoran del con-
sultor es el conocimiento que tiene sobre la
norma ISO 9000. La colaboración con el consul-
tor es corta en el tiempo: lo que dura la implanta-
ción del sistema. No es de extrañar que aunque
los honorarios no sean altos, las empresas los
consideran excesivos, ya que el único provecho
obtenido es la certificación en sí misma, segura-
mente con una finalidad externa (prestigio frente
a sus clientes o potenciales mercados). Son exi-
gentes con sus consultores; aprecian que el con-
sultor sepa si el trabajo realizado satisface.
Posiblemente la insatisfacción se explique por
factores no imputables al consultor, sino más bien
a un prejuicio de la empresa respecto a los benefi-
cios de la norma en sí misma.
Estas apreciaciones coinciden con Escanciano
(2000) cuando afirma que aquellas empresas que
tienen la certificación como fin en sí mismo, pero
no como una iniciación hacia la mejora continua-
da, sacan poco provecho del trabajo previo a la
certificación.
Segmento B: Empresas medianas satisfechas,
con buena predisposición hacia la normativa
Empresas implantadas de dimensión media.
Destacan las empresas del sector automoción y
metalúrgico. Al igual que en el resto de los seg-
mentos, estas empresas esperan que los consultores
demuestren su preparación y su nivel de conoci-
miento de la norma. También consideran importan-
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te la habilidad de comunicación y de relación con
las personas que tengan estos consultores. Este
colectivo representa el 41 por 100 de la muestra.
Este segmento valora muy positivamente la
apariencia pulcra de los consultores (tanto su
porte externo como la presentación de documen-
tos de trabajo). También valoran que sepan con-
testar a las preguntas planteadas, que tengan el
conocimiento suficiente.
Al igual que en el segmento A, los principales
beneficios aportados por el proceso de certificación
han sido el aumento de conocimiento acerca de la
calidad y el nivel de formación recibida. Las con-
sultoras que han realizado este proceso han sido
grandes empresas no integradas en un grupo inter-
nacional. Consideran que los honorarios son pro-
porcionados a los beneficios obtenidos. Estas
empresas están satisfechas con el servicio. La valo-
ración global que el segmento hace de sus consul-
tores es de 3,57 (en la misma escala entre 1 y 5).
Finalmente, podemos afirmar que las empresas
que pertenecen a este segmento son las que más
recursos dedican al sistema de calidad. A pesar de
que disponen de un departamento de calidad pro-
pio, siguen trabajando con la misma consultoría.
Consideran que es un elemento indispensable tra-
bajar con consultores externos para tener éxito y
que, en definitiva, la experiencia ha valido la pena.
Son empresas que aunque no conocen a fondo
la normativa antes de la intervención del consultor,
sí son conscientes de los beneficios que puede
aportar la calidad en la empresa. De hecho, dedi-
can recursos a la calidad. Aún después de la certifi-
cación, siguen trabajando con los consultores en el
entorno de la calidad. Valoran la capacidad de
comunicación del consultor, ya que son empresas
que desean realizar un buen trabajo de implanta-
ción del sistema. Posiblemente son empresas que
piensan que la certificación no es más que un hito
en su camino hacia la calidad total. De hecho, ya
tienen departamento específico de calidad antes de
iniciar el proyecto de certificación, y después de la
certificación continúan con la colaboración externa
del especialista en calidad. Esta apreciación coinci-
diría con la observación de Escanciano (2000):
aquellas empresas que ven la certificación como un
paso más hacia la calidad total, son las que perci-
ben más beneficio en la certificación. Podríamos
añadir que estas empresas son las que sacan más
provecho tanto de la norma en sí misma como del
trabajo conjunto con el consultor externo.
Segmento C: Grandes empresas muy satisfechas
Grandes empresas implantadas. Destacan las
empresas del sector automoción, construcción,
metalúrgico y químico. Las empresas de este seg-
mento esperan de sus consultores que demuestren
un alto nivel de conocimiento, que cumplan con
lo prometido y que tengan una predisposición a
ayudarles. Este segmento agrupa el 46  por 100
de la muestra.
Puntúan alto la apariencia de los consultores, y
el grado de implicación que tienen en el proceso.
Asimismo se valora que los consultores sepan
contestar a las preguntas planteadas y que
demuestren tener el conocimiento suficiente. Los
beneficios aportados por las consultoras se cen-
tran en el aumento de conocimiento de la calidad
y en la formación recibida por la empresa. 
La mitad de las empresas de este segmento han
acudido a profesionales independientes. Tienen un
buen concepto calidad-precio, y están muy satisfe-
chas, ya que no sólo consideran los honorarios
adecuados para los beneficios obtenidos, sino que
afirman que volverían a contratar al mismo consul-
tor y además lo recomendarían a otras empresas.
Fruto de esta buena relación, estas empresas
muestran un elevado grado de concienciación a la
hora de mantener el sistema de calidad, y para
ello, la mayoría sigue trabajando con la misma
consultoría a pesar de disponer de un departamen-
to de calidad propio. Son las empresas que llevan
con más intensidad los consejos que reciben de
sus consultores a la práctica. Consideran que el
trabajo con el consultor ha sido altamente satisfac-
torio: les valió la pena haber trabajado con ellos.
La valoración global del consultor es de 4,32;
muy cerca del valor superior de la escala. Es el
grupo más satisfecho con el trabajo de los consul-
tores.  Es un segmento de perfil parecido al seg-
mento B, pero con un comportamiento más extre-
mo. Son empresas que se muestran más satisfechas
y establecen una relación más fuerte y duradera
con el consultor. El segmento C muestra mayor
fidelidad hacia sus consultores que el segmento B.
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Una de las características que diferencia a los
segmentos B y C es el tamaño de la empresa con-
sultora que les ha atendido: gran parte de los con-
sultores del segmento C son profesionales inde-
pendientes. Los profesionales independientes son
los que consiguen mejores resultados. El segmen-
to A no genera ninguna vinculación posterior a la
certificación con el consultor.
5. Posicionamiento de las empresas
certificadas
Una vez identificados los segmentos, y a partir
de los atributos a valorar del servicio prestado por
una consultoría de calidad, se aplicó un análisis
multivariable con el objetivo de extraer los princi-
pales factores donde se agrupan los distintos atri-
butos de valoración del trabajo del consultor. Así
que este apartado analiza propiamente al consul-
tor. Los factores resultantes fueron los siguientes:
FACTOR 1, Calidad personal del consultor:
está positivamente relacionado con características
como grado de implicación, nivel de conocimien-
to, disposición a ayudar, atención individualizada
y confianza. (Puntuación: 3,89).
FACTOR 2, Scheduling: viene definido por
aspectos relacionados con la coordinación del
proceso, su planificación y el cumplimiento de
los plazos establecidos. (Puntuación: 3,50).
FACTOR 3, Elementos tangibles: está positi-
vamente relacionado con la apariencia física de
los consultores (porte externo), la presentación
del material y la fácil comprensión de la docu-
mentación aportada por la consultoría. (Puntua-
ción: 3,62).
Finalmente procedimos a situar los tres seg-
mentos obtenidos respecto a los tres ejes factoria-
les. Se puede observar cuales son las característi-
cas de una consultoría de calidad que más se
valoran los diferentes segmentos, es decir, su
posicionamiento respecto a los diferentes factores
(ver Gráficos 5, 6 y 7).
Los tamaños de las circunferencias que represen-
tan a cada segmento en los gráficos son equivalentes
a la cantidad de empresas que agrupan. Al observar
estos tres gráficos sorprende ver que los segmentos
siempre ocupan las mismas posiciones relativas. El
segmento A es el grupo de empresas que peor ha
puntuado a sus consultores. Son las que han percibi-
do peor servicio. El grupo queda ubicado en la parte
baja de los tres factores; lo encontramos en la esqui-
na inferior izquierda de los diagramas.
El segmento B ocupa siempre la parte central
del gráfico, pero se observa que es un grupo más
bien satisfecho con la calidad personal del con-
sultor, pero con una percepción regular respecto
al cumplimiento de plazos y respecto a los ele-
mentos tangibles.
El segmento C siempre queda situado en la
parte superior derecha en los tres gráficos. Las
empresas han quedado muy satisfechas en los tres
factores.
Se puede observar en el Gráfico 5 cómo el seg-
mento C destaca tanto en «calidad personal»
como en Scheduling. Son empresas que han con-
seguido hacer el trabajo según los plazos estable-
cidos y además han trabajado con consultores de
gran calidad personal, es decir, con consultores
con gran conocimiento de la norma, así como gran
capacidad para implicarse en el proyecto y generar
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GRAFICO 5


























confianza. No es de extrañar que en el Gráfico 6,
este segmento C vuelva a estar en la parte superior
derecha. Efectivamente, en el Gráfico 6 se observa
que los elementos tangibles asociados al servicio
de consultoría también son evaluados muy positi-
vamente. Son consultores que cuidan su porte per-
sonal externo, así como la presentación de los
documentos y material de trabajo.
En el Gráfico 7 se observa que los segmentos
A y B son muy próximos, y al mismo tiempo dis-
tantes de C. Los dos primeros segmentos puntúan
de forma parecida tanto los aspectos tangibles
como los relacionados con el cumplimiento de
plazos, pero deben mejorar en cuanto al cumpli-
miento de los plazos establecidos. 
6. Conclusiones
En primer lugar, cabe decir que la calidad del
servicio en el terreno ISO 9000 es satisfactoria.
Los tres factores que determinan la calidad del
servicio han obtenido puntuaciones entre 3,6 y 3,8
en una escala [1, 5], donde el 3 es el valor central.
Sin embargo, el esfuerzo de las organizaciones
para implantar la normativa ISO 9000 es pequeño.
Un 62 por 100 de las empresas han dedicado
menos de 15.000 €. Los honorarios del consultor
son muy modestos. La percepción de coste es
baja. El resultado empírico de nuestra investiga-
ción coincide con Hareton (1999), cuando afirma
que las empresas consideran que los costes asocia-
dos a la implantación de la norma son bajos. Tam-
bién Martínez (2000) había detectado que el coste
no es barrera disuasoria para implantar la norma.
¿En qué aspectos puede mejorar el desempeño
de los consultores especializados en ISO 9000?.
Tras el análisis factorial, quedan determinadas
tres dimensiones. 
La primera hace referencia a aspectos relacio-
nados con la misma persona del consultor. La
hemos denominado «calidad personal del consul-
tor». Forman parte de esta dimensión los conoci-
mientos del consultor sobre la norma, el grado de
implicación en los intereses del cliente, la dispo-
sición para ayudar, el grado de confianza que
transmite, la atención individualizada prestada a
sus clientes... Es una dimensión amplia en cuanto
a su contenido, pero claramente distinta de las
otras dos. 
Es una dimensión que hace referencia tanto a los
conocimientos relacionados con ISO 9000, como
con la voluntad para ayudar y servir a los intereses
de la empresa. Hace referencia por tanto a dos aspec-
tos importantes de la persona: su capacidad intelec-
tual y su voluntad, aplicada a conseguir los objetivos
de su cliente.
Todos los conceptos que quedan englobados
en esta primera dimensión ya se encuentran en la
literatura. Varca (1992), por ejemplo, incluye en
la lista del buen profesional, la capacidad para
crear confianza, la actitud proactiva para satisfa-
cer, la empatía, la comunicación... McLachlin
(1999) incluye entre los factores de éxito, la inte-
gridad del consultor (velar por el mejor interés de
su cliente); competencia (tener conocimientos
adecuados). Lambert (1997) afirma que un buen
consultor se debe enorgullecer al demostrar a sus
clientes que sus intervenciones aportan una dife-
rencia significativa; el buen consultor demuestra
que le interesa lo que interese a su cliente. 
También hace referencia a la importancia de
la empatía que debe mostrar el consultor. Schein
(1997) propone ocho principios que debe tener en
cuenta el consultor al desempeñar su profesión: el
primero es que sea consciente de que siempre
debe ser una ayuda.  La mayoría de autores que
describen el perfil del consultor enumeran carac-
terísticas que encajan en esta primera dimensión
o factor que detecta nuestra investigación.
El segundo factor (o dimensión) que define la
calidad del consultor lo hemos denominado
«Scheduling». Hace referencia a la capacidad
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para cumplir plazos establecidos y hacer que el
proyecto se realice según el calendario previsto.
Aquí es donde los consultores obtienen peor nota:
3,50. Aquí sí queda espacio para mejorar. La fia-
bilidad es el elemento más importante en la cali-
dad de un servicio (Berry, 1995).
Por último, el tercer factor son «Elementos
tangibles». La puntuación en este sentido es satis-
factoria.
Estas dos últimas dimensiones son una nove-
dad. Hay referencias abundantes en la literatura
cercanas al primer factor que hemos detectado.
Sin embargo, no se ha encontrado ningún autor
que señale que la capacidad para terminar en el
plazo establecido es importante, hasta el punto de
considerar que es uno de los tres factores que
definen la calidad del servicio.
Ya se ha comentado que el mejor beneficio
obtenido por las empresas es el aumento de cono-
cimiento sobre la norma y sobre la gestión de la
calidad en general. El segundo beneficio en
importancia es la formación proporcionada. Heras
(2000) también coincide con esta afirmación: la
falta de conocimiento y experiencia es la primera
de las razones para buscar asesoramiento externo.
Las empresas «alquilan» conocimiento cuando
lo necesitan de forma urgente, a corto plazo; o
cuando necesitan ese conocimiento una sola vez
(Tobin; 1996). Este es justamente el caso de la
empresa que se plantea iniciar un proyecto de
implantación de la norma. La empresa no tiene
experiencia, ni conocimiento y decide recurrir al
consultor para paliar de forma rápida esos déficit.
Es por ello por lo que se exige al consultor un
conocimiento perfecto de la norma.
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